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また, Siegel and Sorensen (1999) は, 1999年
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ている (Stone, Hunton, and Wier, 2000; Hunton, 










での研究を整理する｡ 第 3 節では筆者が2007年の 
5 月に実施した調査の調査方法ならびにサンプル
について紹介する｡ 第 4 節では調査の分析結果を
紹介するとともに, その結果についての検討を行
う｡ 最後に第 5 節では結果のまとめと今後の研究
課題を明らかにする｡ 




and Sorensen (1999) がある｡ 既述のように, 






スキルについても言及している｡ Siegel and 





図表 1 ．管理会計担当者の役割変化 
 1980年代 1999年 
役割 コーポレート・スタッフ 



































 (Siegel and Sorensen (1999, pp.4-5) より筆者作成) 
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ついてのしっかりとした理解 (solid understanding 
of accounting), 事業に関する理解といった知識や
スキルであるとされている｡ 
Colton (2001) は, コントローラーの役割をプ
ロセス的な視点から ｢データから財務的な情報を
作成し, それを伝達すること｣ (p.6) と定義した







Colton は (1) のパラダイムについて, 情報の
利用者が必要としている財務情報は決して同質的
なものではなく, ｢暗黙的な時間の観点｣ (p.6) 
から図表 2 に示されるように 3 つのタイプに分類
できるとしている｡ 
 
図表 2 ．  3 種類の財務情報 







集約のレベル 企業やセグメント 活動やタスク 製品ラインや市場セグメ
ント 






データの内容 主に金銭データ 主に物理的データ (例え










正確性の標準 非常に正確, 再現可能, 
監査可能 
十分正確, 評価可能 正しい大きさまた方向, 
近似値 
出所：Colton (2001, p.7) 
 






Colton は, ｢伝統的に, 組織は受託情報プロセ
ス (fiduciary information process) にのみ依存し, 
歴史的なパースペクティブにのみ基づいた原価情











Coad (1996) は, 近年管理会計実務への浸透が見
られる戦略的な管理会計 (Strategic Management 
Accounting, 以下 SMAと略す) の導入およびその
実行プロジェクトに関与する個人のスキルや適性
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に着目している｡ Coad は教育心理学に依拠し, 
達成状況 (achievement situation) において人々が
追求する 2 つの異なるタイプの目標志向である学
習志向とパフォーマンス志向という概念を援用す

















特徴を有するものである｡ Coad によれば, ｢伝統




いる｡ Coad は, 競争入札に関わるケース研究か
ら次の諸点を示唆している｡ 第 1 に, 戦略的な決
定プロセスに深く関与する管理会計担当者は理想





者に感情移入する能力を必要とする｡ 第 3 に, こ
れらの管理会計担当者に必要とされる学習志向性
や知識の変化は管理会計担当者の採用および教育

























研究として Stone, Hunter, and Wier (2000) およ
び Hunter, Stone, and Wier (2000) がある｡ 





るのかという 2 つの問題が検討されている｡ 
Stone et al.は, 管理会計担当者の有する知識とし
て, 入門レベルの管理会計技法に関わる知識, 業
界に関する知識, 暗黙的なマネジメントに関する
知識の 3 つを取り上げている｡ ここで, 入門レベ
ルの管理会計技法に関わる知識とは, ｢入門レベ
ルの管理会計に関する訓練を構成する事実に基づ
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ローラー 3 名の計 9 名と産業に関わる知識の問題
を作成した｡ 暗黙的な管理上の知識については, 
Sternberg and Wagner (1985) に基づいて, 自己
を管理するための暗黙的な知識, 他者を管理する
ための暗黙的な知識, 自己のキャリアを管理する














(p.700) ものである｡ なお, 暗黙的な管理上の知
識の測定については, Sternberg and Wagner にお
いてジュニア・レベルのマネジャーをシニア・レ
ベルのマネジャーから識別するために利用された
Wagner の TMK 指標の39項目に及ぶセルフ・スコ
アリング版を利用している｡ 
次に, 問題解決能力については, Bonner et al. 
(1992) および Bonner and Walker (1994) によっ
て開発され, 検証された問題解決能力の 8 項目の
尺度を利用している｡ 
さらに, 管理会計担当者の経験は会計経験の月
数 (month in accounting) で測定されている｡ ま
た, 組織内での地位については, Management 






Stone et al.は, MAIA に所属している管理会計担
当者5,932名に協会の電子メール・システムを利用し
て, 質問票を送付している｡ 回答数は2,941であり, 
回答率は49.58％であった｡ なお, MAIA は紙および




いる｡ 第 1 に, 管理会計の技法的な知識は管理会
計担当者の組織内での地位が上昇につれて減尐す
る傾向がある｡ また個人による知識のバラツキも
地位が上がるほど大きくなる傾向がある｡ 第 2 に, 
産業に関わる知識は組織内での地位が上がるほど
増大する傾向があるが, そのばらつきは小さくな
る傾向がある｡ 第 3 に, 暗黙的な管理上の知識は
組織内での地位の上昇とともに増大する傾向があ
るが, バラツキについては一定した関係が見られ
ない｡ 第 4 に, 問題解決能力は組織内での地位に
よって差異やばらつきが見られない｡ 
Stone et al.は, 管理会計担当者の地位が上がる
につれて, 管理会計の技法的な知識の量が減尐し
ていることについて次の 4 つの点を示唆している｡ 
第 1 に, 技法的な知識は管理会計担当者のより高




る｡ 第 3 に, サンプルの構成が地位の間で相違す
















めに, その質問項目を除いた 9 項目について同様
の検定を行ったが, 違いは見られなかった｡ 
次に, Hunton et al. (2000) の研究では, Stone 
et al.の研究結果に基づいて, 管理会計担当者が
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個人として有する知識, 能力, 経験が職務上のパ
フォーマンスにどのような影響を及ぼしているの
か明らかにしている｡ Hunton et al.の研究は, 監









し,  5 段階で評価してもらった｡ ここで 1 点は 
｢非常にまずい｣ を,  2 点は ｢平均以下｣ を,  3 点は 
｢平均的である｣ ことを,  4 点は ｢平均以上である｣ 
ことを,  5 点は ｢非常によい｣ ことを示している｡ 
サンプルおよび調査方法は Stone et al.に示し
たものと同一である｡ 
モデルは潜在的な構成概念を調査するために設










れた｡ 第 1 に, 初級レベルの管理会計担当者の職
務の成功は, 経験, 問題解決能力, 技術的な管理
























Keating and Jablonski (1990) は, 経営環境がグ



























数は18.81年 (標準偏差は9.95年) であり, 現在
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の職位について平均で4.07年 (標準偏差は4.73
年) が経過している｡ また, 以前の職も含んだ会
計関連の仕事の経験期間は15.66年 (標準偏差は
8.82年) である｡ 




一連の研究から1 2 項目の变述を抽出し, 各变述
がどの程度回答企業における管理会計担当者の現
状を適切に表しているかを 7 点リッカート・スケ
ールでたずねている｡  1 は变述された内容が回答















ずねた｡  1 は当該知識またはスキルが職務を遂行
する上で ｢知っておくべきであるが, 実際には利
用しない｣ 4)ことを,  4 は職務の遂行に当たって 
















は重要であると考えられる｡ これらの 4 つの知識
の獲得方法がどの程度重要であるのかを 7 点リッ
カート・スケールでたずねた｡  1 は ｢全く重要で
ない｣ ことを,  7 は ｢非常に重要である｣ ことを
意味している｡ 
4.4 昇進 












的な技法｣, ｢事業に関する知識｣, および ｢マネ
ジメント・スキル｣ がそれぞれどの程度重要であ
るかを 7 点リッカート・スケールでたずねている｡  
1 は ｢全く重要でない｣ ことを,  7 は ｢非常に重
要である｣ ことを意味している｡ 






その結果, 本研究では, 固有値が 1 以上の因子が 4 
つ発見された｡ 各因子の固有値の変化は (4.067, 
1.611, 1.086, 1.031…) である｡ 固有値の変化の状
況を示したものが以下の図表 3 である｡ 
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図表 3 ．スクリープロット 
 
 




択することが妥当であると考えられる｡ そこで,  
2 回目は 2 つの因子構造を仮定して Promax 回転を
伴う最尤法によって因子分析を実施した｡  2 回目
の因子分析の結果, 最初に仮定した 2 因子のいず
れにも十分な因子負荷量を示さなかった項目 (ク
ロスファンクショナル・チームの一員として時間
を過ごす, 部門目標への貢献) を除く, 10項目に
ついて再度 Promax 回転を伴う最尤法による因子分
析を実施した｡ 結果は図表 4 に示すとおりである｡ 
 
図表 4 ．因子分析の結果 
 因子 1 因子 2 
管理者への情報提供を通じたビジネスの支援役割 (固有値 = 3.166, ％ of variance = 28.783) 




私達の役割は会社が誤った方向に行くことを防ぐことである｡  0.644 -0.069 
私たちは管理者によって行われる意思決定の質の改善を期待されている｡  0.521 0.022 
管理者は私たちから精緻な分析および会計的なサポートを求めている｡  0.479 0.008 




部門管理者との問題共有役割 (固有値 = 1.254, ％ of variance = 11.40)  
管理者は私達とコミュニケーションするとき, 真の意図を隠す傾向がある｡ (R) -0.230 0.933 
管理者は私達をおおむね ｢back office｣ の記録係であると考えている｡ (R)  0.104 0.627 
管理者は部門の問題について私たちに正直に語ってくれる 0.217 0.562 
 




計的なサポートの提供｣ である｡ ここでは因子 1 
を ｢管理者への情報提供を通じたビジネスの支援



















次に, 因子 2 に寄与している変数は ｢管理者は
因子の番号 
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私達とコミュニケーションするとき, 真の意図を
隠す傾向がある(R)｣, ｢管理者は私達をおおむね 
｢back office｣ の記録係であると考えている(R)｣, 
および ｢管理者は部門の問題について私たちに正








識・スキルとして, 本研究では, 既述のように 
｢基本的な管理会計に関する知識｣, ｢財務・分析的
なスキル｣, ｢事業に関する知識｣, ｢マネジメント
知識｣, および ｢コミュニケーション・スキル｣ の 
5 つを取り上げている｡ 




図表 5 ．管理会計担当者による知識・スキルの重要性の知覚 
 最小値 最大値 平均値 標準偏差 
基本的な管理会計技法 2 7 5.906 1.167 
財務分析のスキル 3 7 5.726 1.083 
事業に関する知識 1 7 5.415 1.162 
マネジメント知識 3 7 4.943 1.186 
コミュニケーション・スキル 3 7 5.557 1.105 



















図表 6 ． 管理会計担当者の役割と知識・スキルとの関係 
ビジネスの支援役割 高い (n = 58) 
低い 
(n = 46) 平均値の差 t 値 
有意確率 
(両側) 
基本的な管理会計技法 6.2586 5.4783 0.78036 3.478 0.001 
財務分析のスキル 6.0345 5.3478 0.68666 3.336 0.001 
事業に関する知識 5.5690 5.1739 0.39505 1.740 0.085 
マネジメント知識 5.3276 4.4565 0.87106 3.967 0.000 
コミュニケーション・スキル 5.8448 5.1739 0.67091 3.211 0.002 
 
部門管理者との問題共有役割 高い (n = 57) 
低い 
(n = 48) 平均値の差 t 値 
有意確率 
(両側) 
基本的な管理会計技法 6.2281 5.5208 0.70724 3.096 0.002 
財務分析のスキル 5.8596 5.5625 0.29715 1.401 0.164 
事業に関する知識 5.4912 5.2917 0.19556 0.880 0.381 
マネジメント知識 5.2807 4.5417 0.73904 3.315 0.001 
コミュニケーション・スキル 5.7719 5.3125 0.45943 2.157 0.034  
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図表 6 から明らかなことは, ビジネスの支援役
割の遂行の程度が高いグループと低いグループと








































図表 7 ．管理会計担当者による知識の獲得方法 
 最小値 最大値 平均値 標準偏差 
結果のフィードバック 1 7 5.745 1.105 
タスクについての他者との話し合い 3 7 5.396 1.057 
他者の仕事観察 2 7 4.679 1.143 
マニュアル 2 7 4.528 1.173 
n = 106 
 
図表 7 に示されているように, これらの 4 つの
知識獲得方法のすべてが組織内においてある程度
利用されていることが理解できる｡ 特にサンプル








ープとの 2 つに分割し, それぞれのグループ間で
役割遂行上必要な知識やスキルの獲得方法に相違
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図表 8 ．管理会計担当者の役割と知識・スキルの獲得方法との関係 
ビジネスの支援役割 高い (n = 58) 
低い 
(n = 46) 平均値の差 t 値 
有意確率 
(両側) 
結果のフィードバック 6.1207 5.2391 0.8816 4.3692 0.000 
タスクについての他者との話し合い 5.7241 4.9783 0.7549 3.7674 0.000 
他者の仕事の観察 5.0172 4.2609 0.7564 3.5051 0.001 
企業のマニュアル 4.8103 4.1304 0.6799 3.0968 0.003 
 
部門管理者との問題共有役割 高い (n = 57) 
低い 
(n = 48) 平均値の差 t 値 
有意確率 
(両側) 
結果のフィードバック 5.9649 5.4583 0.5065 2.397 0.018 
タスクについての他者との話し合い 5.7544 4.9583 0.7961 4.114 0.000 
他者の仕事の観察 4.7368 4.6042 0.1327 0.588 0.558 

















図表 9 に示すとおりである｡ 
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図表10．管理会計担当者の役割と昇進の差異に重要な知識・スキルとの関係 
ビジネス・サポート役割 高い (n = 58) 
低い 




基本的な管理会計技法 6.017 5.435 0.582 2.787 0.006 
財務・分析的な技法 5.500 5.267 0.233 1.055 0.294 
事業に関する知識 4.879 4.756 0.124 0.601 0.549 
マネジメント・スキル 4.190 4.022 0.168 0.760 0.449 
中級レベルから上級レベルへの昇進 
基本的な管理会計技法 5.724 4.957 0.768 3.108 0.002 
財務・分析的な技法 6.034 5.413 0.621 3.016 0.003 
事業に関する知識 6.172 5.957 0.216 1.204 0.232 



















援役割｣ と ｢部門管理者との問題共有役割｣ とい






















は ｢結果のフィードバック｣ および ｢タスクにつ
いての他者との話合い｣ といった知識の獲得方法
にのみ影響をおよぼした｡ 



























2) Colton (2001) によれば, ｢伝統的に, コントロー
ラーは bean counter または企業の警察官とみなされ, 
必要悪として許容されていた｣ (p.5) と主張する｡ 
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